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 چکیده

پژوهش  مباحث علم مدیریت است. هدفترین  از مهمیکی  آید. مدیریت تغییر های آموزشی چالش مهمی برای مدیران به حساب می تغییرات مداوم در محیط

 اعضای هیات علمی و مدیران ،آماری ی جامعهبه روش کیفی انجام شد. بود که  بدنی های تربیت تغییر در دانشکده عوامل موثر بر مدیریت حاضر بررسی

برای بود. ات مصاحبه نیمه ساختارمند آوری اطلاع ار جمع. ابزانتخاب شدند روش گلوله برفیبه  نفر 31که  ندبود دولتی هایدانشگاه تربیت بدنی های دانشکده

به چند مفهوم اصلی تقسیم شدند به نحوی  مستخرجکدهای تحلیل محتوا پس از انجام  ها از تحلیل محتوای قراردادی استفاده شد. تجزیه و تحلیل متن مصاحبه

روایی و پایایی پژوهش حاضر در چهار بعد  و فرآیند تغییر قرار گرفتند. یسازمان ون، محیط برسازمانمحیط درون مایه اصلی  درونسه  مفهوم مستخرج در 13که 

مایه اصلی استخراج شده به عنوان عوامل اصلی موثر بر مدیریت تغییر در  سه دروناعتماد پذیری، انتقال پذیری، وابستگی و اتکا پذیری، تایید پذیری ریشه دارد. 

 اتتغییر بتوانند در برابر تاب انجام داده ریزی مناسبرنامه ،تغییرات پژوهش مدیران باید در جهت ایجاد با توجه به نتایج. بدنی شناخته شد های تربیت دانشکده
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 مقدمه

ت که هیچ وقت نباید در تفکر مدیریت نوین مطرح شده اس

گاه نباید از شرایط  متوقف شد، مرتب باید به جلو رفت و هیچ

، پس رقیبان همواره در حال سبقت هستند، بودراضی  فعلی

و به طور مستمر در اندیشه بهبود و نوآوری  کردباید حرکت 

 های بنگاه ها و  تغییرات سریع در دنیای امروز، سازمان. بود

های  الشچ با را  غیره و اقتصادی کار و کسب

عوامل ایجاد تغییر در جوامع رو  .است کرده درگیر شماری بی

به فزونی است، افزایش جمعیت، اختراعات، اکتشافات، 

های ارتباطی و افزایش افراد دانش آموخته که تحرک و  راه

تغییر پذیری بیشتری نسبت به اهداف خود دارند موجب تغییر 

یت بدنی و ورزش نیز همراه با . تربستا و تحول محیط شده

های مخاطبان  پیشرفت علم و دانش و تغییر نیازها و خواسته

خود، تغییرات زیادی را پذیرا شده است. این تغییرات بر روند 

های متولی امر ورزش و تربیت بدنی در  کاری سازمان

های تربیت بدنی هستند،  ها که همان گروه و دانشکده دانشگاه

ی گذاشته است. بنابراین در شرایط تحول و تاثیرات فراوان

های تربیت بدنی بر  تغییر بیشترین تأکید مدیران دانشکده

تلاش و کوشش در جهت پاسخگویی مناسب به تغییرات و 

همگام ساختن خود و سازمان در راستای تغییر و رسیدن به 

با توجه به سرعت تغییرات در عصر  .آل می باشدشرایط ایده

ها نیازمند ساختاری منعطف جهت  سازمان حاضر، تمامی

های آموزشی از  باشند. سازمان روبرو شدن با تغییرات می

ها که به عنوان محور تغییر و تحول در جامعه جمله دانشگاه

با شناخته شده اند باید بیشتر در کانون توجه قرار گیرند. 

توجه به مشکلات ناشی از عدم توجه به مدیریت تغییر در 

ها ، اهمیت انجام پژوهش مورد توجه قرار گرفته هدانشگا

 .است

 

بدنی به عنوان بخشی پویا و های تربیت که دانشکده از آنجایی 

باشند، در این پژوهش سعی بر آن  فعال از یک دانشگاه می

ی ها است که به بررسی  عوامل موثر بر تغییر در دانشکده

  بدنی پرداخته شود. تربیت

 مبانی نظری
ع در سری العمل عکس گرو در سازمانی هر بقای شرط  هزامرو

برابر تغییرات است که  جز با داشتن دانـش و خـــــلاقیـت 

فرآیند تحول و :» عبارتست از تغییر  .نیستپذیر  امکان

. به عبارت دیگر «ها دگرگونی رفتارها، ساختارها و خط مشی

سازمان یند به کار بستن یک ابداع یا نوآوری در آتغییر فر

موجود به سوی  وضعیتتغییر سازمانی، حرکت از . است

وری و  حالت آینده مورد نظر که به منظور افزایش بهره

، 3کامینگز و وارلی) شوداست، تعریف میاثربخشی سازمان 

(. همچنین تغییر سازمانی به 1001، 1، جورج و جونز1002

امینگز و ک)باشد  می نیزعنوان بهبود سازمانی و تحول سازمانی 

(. امرزه تغییرات 3991و همکاران،  1نیوهاوس ،1002وارلی، 

ها ثابت هستند و رهبرانی که این تغییرات را  در سازمان

دهند، موفق  واکنش نشان می کنند و به آن سریعا بینی می پیش

میزان تغییرات به وجود  (.1002و همکاران،  4گلدن) هستند

فتن محتوای آنها آمده در عصر جدید، بدون در نظر گر

یک  رهبری(. 1030، 2چیانگرود ) ترین پدیده به شمار می مهم

سازمان را به  مدیریت تغییر است که یندآدر فر مهم نیاز

  نوآوری و خلاقیت به همراه های جدیدایده ارائه برای حرکت

 

کند) هارگریوز و در جهت تعالی سازمان، وادار می

 (. بدون1031، 1ننبرگ، لو1031، 3، کوتر1،1030همکاران
____________________________________ 

1. Cummings & Worley 

2. George & Jones 

3. Newhouse  

4. Golden  

5. Chiang 
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نخواهد بود ) سیدرا و  موثر، تغییر سازمانی رهبری قوی

( 1034)4انجمن متخصصین مدیریت تغییر (.1031، 1همکاران

اعلام نمود برنامه ی استاندارد تعیین شده انجمن جهت ایجاد 

ارزیابی تاثیر تغییر و  -3تغییر شامل پنج مرحله زیر است: 

توسعه  -1استراتژی مدیریت تغییر تدوین  -1آمادگی سازمان 

اجرای برنامه های مدیریت  -4برنامه های مدیریت تغییر 

 . اتمام تلاش مدیریت تغییر -4تغییر 

 های فناوری و مدیریتی ابزارهای کمک به  های موفق سازمان 

 ایجاد برای خود نفع به ایجادشده های فرصت از نوین،

. کنند ده میاستفا خشب رضایت و مثبت تحول به منجر تغییرات

مدیریت تغییر  .ابزارهاست این از یکی تحول و تغییر مدیریت

یکی از مهمترین مباحث علم مدیریت به شمار می رود و در 

مند دانش و مهارت  همین مورد باید ذکر نمود که کاربرد هدف

ریزی شده، امری اجتناب ناپذیر است جهت ایجاد تغییر برنامه

دیریت تغییر را شامل می شود. مدیریت که همانا بخشی از م

مان برای تغییر به معنای آماده نگه داشتن کارکنان و ساز

باشد که خود نوعی تفکر برای  یادگیری و رشد مستمر می

مدیریت تغییر، این  آموزشآینده است. بر اساس تعریف مرکز 

مفهوم شامل یک رشته از ابزارها، فرآیندها و اصولی است که 

ا و ت کردن تغییرات به منظور دستیابی به برآیندهجهت مدیری

ییر، رود. لازمه به اجرا گذاشتن تغ نتایج مورد انتظار به کار می

، تا در این فرآیند اتلاف نیرو استاجرای مدیریت مؤثر تغییر 

و هزینه به دنبال عدم استقرار مدیریت تغییر به وقوع نپیوندد. 

رچه ممکن بر درک مدیریت موثر تغییر باید با ژرفای ه

طبیعت سازمان به عنوان سیستم و درک تعامل بین ساختار، 

خاچیان و همکاران، ) فرآیند عملیات و فرهنگ آن مبتنی باشد

آمادگی برای تغییر باید به یک نگاه و برنامه مهم  (.3193

                                                                            
2. Kotter 

3. Lunenberg 

4. Sidra et al 

5. Association of Change Management Professionals  
 

 

 

جهت دستیابی به منافع سازمان صورت بگیرد و با اعتماد به 

را به وضعیت مطلوب تبدیل نفس کامل باید وضعیت فعلی 

 -نمود. آمادگی تغییر به سه عامل بستگی دارد: اندازه سازمان

، 2فرهنگ سازمان ) موسسه مدیریت پروژه -تعهد کارکنان

( در پژوهش خود 1004) 1نیکلزدر همین راستا . (1034

های مدیران در فرآیند تغییر، خاطر نشان  ش و مهارتدرباره نق

رت رهبری است نه ااد تغییر یک مهمی سازد که مهارت ایج

 هایی برداشته شود.مدیریتی، لذا باید برای مدیریت تغییر گام

به بررسی کلیدهای موفقیت در پژوهشی ( 1003) 7لدفورد

ی  تفکر همه جانبه :»از این عوامل عبارت بودند تغییر پرداخت

برای درک موانعی که در ایجاد تغییر رخ خواهد داد و مدیر 

کارکنان در تغییر و  ر عوامل اساسی مانند مشارکتتمرکز ب

نظران بر اکثر صاحب .«نها ی پذیرش تغییر در آ ایجاد زمینه

این باورند که برای اعمال مدیریت تغییر اثربخش، باید محیط 

وجود داشته باشد.  اسبمساعد، افراد مستعد پذیرش و جو من

کی از های متعددی بر عامل فرهنگ به عنوان ی لذا پژوهش

 تأکیدای موفقیت آمیز تغییر عناصر کلیدی در درک و اجر

( به نقل 3999)9کارتر (.1001، 2داوسون و ویلسون) اند کرده

توجه به ابعاد ساختاری، فرهنگی و  (3121) از حنیفی

در جوامع دانشگاهی را و تحول  استراتژی را در هنگام تغییر

یانگر این کارتر بهای پژوهش  ضروری دانسته است. یافته

ها در هزاره سوم نیازمند نوعی ساختار  است که دانشگاه

ر مواجهه با شرایط سازمانی منعطف و انطباق پذیر به منظو

د هستند. وی رویکرد مبتنی بر فرآیند را رویکرتغییر و تحول 

توانند با  داند که طی آن دانشگاه ها می مناسب دانشگاهی می

____________________________________ 
6. Project Management Institute  

7. Nichols 

8. Ledford 

9. Dawson & Wilson 

10. Carter 
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ت ویژه ای را طرح کنند و های آینده مواجه شده، سوالا چالش 

ام دهند که محصول آن اقدامات استراتژیکی خاصی را انج

های موفق جدید خواهد بود. در همین رابطه تی  خلق دانشگاه

ها نقش حیاتی  ( معتقد است که رؤسای دانشگاه3999) 3توس

شگاه دارند، میزان موفقیت در فرآیند تغییر و تحول در دان

انشگاه تا حد زیادی به تجربه مدیران های تغییر در د برنامه

د معنی دار ساختن بصیرت نقش مهمی در فرآین .بستگی دارد

های اجرایی تغییر صرفاً حاصل  کند، برنامه تغییر ایفا می

ی برای آموزشهای مهارت  نامهابداعات اصلی نیست، ایجاد بر

تغییر نباید به عنوان عاملان اصلی فرآیند تغییر ضروری است. 

د به شمار رود، بلکه باید به عنوان چالش یا فرصتی برای تهدی

ها تلقی گردد. تغییر باید  انجام کارهای جدید و نوآوری

ریزی شده باشد و بنابراین، باید به تدریج و مشارکتی  برنامه

( 1003) 1. کیوپشود نه به صورت ناگهانی و انفرادی ایجاد

ها به  ر دانشگاهفرهنگ سازمان و تغییر ددر بررسی رابطه بین 

تواند در  هنگ به سه طریق میاین نتیجه دست یافت که فر

ایجاد آمادگی برای تغییر سازمانی  »های تغییر موثر باشد: برنامه

 های تغییر مقاومت در برابر برنامه آن، کاهشگویی به  و پاسخ

در تحقیق خود  (1001) 1. مورر«بهبود نتایج فرآیند تغییرو 

های  آمادگی مدیران در تغییر از مؤلفهبرای سنجش میزان 

همکاری و اعتماد، فرهنگ، توازن، پاداش،  سابقه تغییر، جهت،

احترام، کنترل، پذیرش و درک وضعیت موجود، درک 

وضعیت مطلوب و مهارت مدیریت تغییر استفاده کرده است و 

بدیهی است تغییر معنادار زمانی اتفاق می افتد که عاملان 

ارکنان و نفع بدانند. ک ساتید( خود را در آن ذیتغییر )مانند ا

را وابسته  شان در سازمانموقعیتو  اعضای هیات علمی خود

پارک و بینند که در فرآیند تغییر بر عهده دارند.  به نقشی می

____________________________________ 
1. Titus 

2. Keup 

3. Maurer 

 
 

( در تحقیق خود اعلام کردند که تغییرات در 1031) 4جئونگ

ای هیند تغییرات فردی، سازمانی، شیوهمدرسه شامل فرآ

ش آموزان آموزشی و تغییر در روند بهبود روحیه معلمان و دان

 یک تغییر باشد. اجرای موفقیت آمیزو تغییر تفکرات آنان می

-بهره منابع، بهبود مدیریت کارآمد توان بارا می در سازمان

ان به دست آورد، وری، تقسیم مسئولیت و قدرت بین کارکن

ریت ارشد سازمان باید وری در سازمان، مدیبرای بهبود بهره

بین کارکنان با توجه به توانایی و شغل آنها تفویض اختیار 

  (. 1031، 2پازنرکویزس و انجام دهد )

ی مدیریت تغییر  شور نیز چندین تحقیق در زمینهکداخل در 

( در تحقیقی، با 3121حنیفی )ها انجام شده است. در دانشگاه

کند  ، بیان میهای تغییر بررسی عملکرد مدیران ارشد در برنامه

اشتباهاتی چون قطع  مدیرانی که بانی تغییر در سازمان هستند،

ارتباط از فرآیند تغییر، کوتاهی در ایجاد اتحاد بین افراد برای 

ی تغییر دیگر  ی تغییر، راه اندازی برنامه پشتیبانی از برنامه

های جدید و دست کم گرفتن  بلافاصله پس از شروع برنامه

یدنیا مؤ شوند. ت افراد در برابر تغییر، مرتکب میمقاوم

های مختلفی برای ایجاد تغییر ذکر  ( در تحقیقی روش3122)

ی  ز واقعی برای ایجاد تغییر، ارائهکرده است، پی بردن به نیا

حمایت مدیران  ای در خور آن نیاز، کسب نظریه یا برنامه

ریزی  برنامهی برنامه تغییرات تدریجی، ریز ارشد دانشگاه، طرح

از ی تغییر  د تغییر، اجرای برنامهرفع موانع تغییر در هنگام ایجا

نفع، های ذی های گروهطریق هماهنگی با نیازها و هدف

، قدرتد در امور، اعمال و ارتباطات، شرکت دادن افرا آموزش

ی تغییر، تشویق افراد برای  هایی برای اجرای برنامه تشکیل تیم

 اگر چه اظهار داشت که( 3121حنیفی ) ارائه نظرات جدید.

برای تغییر و ابعاد و مدیران در حوزه مدیریت دانشگاهی 

های آن اهمیت زیادی قائل هستند اما در این زمینه  مولفه

( در 3129و همکاران ) امیرتاش .عملکرد ضعیفی داشتند

که مدیران و  ندهای آزاد نشان داد بر روی دانشگاهتحقیقی 

تغییر هیچ گونه کارگاهی در رابطه با تغییر را  افراد درگیر در
____________________________________ 

4. Park & Jeong 

5. Kouzes & Posner 
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نگذرانده اند و نیاز به آموزش تغییر از اساسی ترین 

 . موضوعات است

های تاریخی و  رسد در روند تغییرات و ضرورت به نظر می 

ها ناگزیر از ایجاد تغییرات  محیطی زندگی اجتماعی، دولت

برخورد  ضرورت .های اداره امور خود هستند عمده در بخش

شدن و  هایی از قبیل تغییر شگرف فناوری، جهانی با چالش

 ها و امثال المللی برای حفظ بقای ملت های بین ایجاد رقابت

، دلیلی روشن و واضح است که الگوی سنتی مدیریت در آن

رسد در این  به نظر می .سرعت تغییر کند  جوامع آینده به

ه کرامت و ارزش تر خواهند بود ک هایی موفق تغییر، دولت

 مدیریت تغییر .انسانی را بیشتر از گذشته موردتوجه قرار دهند

جوامع باید خود را برای تغییرات  و یک الزام جهانی است

 این تغییر باید براساس دانایی محوری .شگرف آماده کنند

 زیر بنای اما بپذیریم که ساختن هیچ بنایی هم بدون .باشد

ود. در مدیریت تغییر نباید پذیر نخواهد ب مناسب امکان

زده عمل کرد، باید تجربه و تخصص را موردتوجه قرار  شتاب

داد وگرنه محکوم به شکست و تکرار دوباره آن تجربه 

ترین مباحث علم مدیریت تغییر یکی از مهّم .خواهیم بود

های آموزشی مبنای رود و در سازمانمدیریت به شمار می

است اما چون بکارگیری آن در تغییر، پویایی نظام آموزشی 

چندانی ندارد، انجام پژوهش در  یههای آموزشی سابقسازمان

ها از اهمیت زیادی زمینه مدیریت تغییر در این نوع سازمان

  برخوردار است.

 روش شناسی تحقیق

و با استفاده از رویکرد تحلیل  3پژوهش به روش کیفیاین 

نـوعی   کیفـی  شپـژوه  محتوای قراردادی صورت گرفته است.

شـیوه  بـا  کـه  دهـد می دست به را هایییافته که است پژوهش

 کسـب  شـدن  کمـی  یا هرگونـه  آماری هایروش از غیر هایی

واژه  به صورت کیفی پژوهش در هاداده دیگر، بیان به اند؛شده

 هـا  داده نـوع  ایـن  پردازند. می موضوع توصیف به) نه ارقام و(

 مقولات و موضوع(ها  پدیده وضعیت تشریح و توصیف برای

رود. تحقیق کیفی در صورتی به کار  می به کار  پژوهش( مورد
____________________________________ 

1. Qualitative 

رود کـه بخـواهیم یـک پدیـده از جهـات گونـاگون مـورد         می

تـوان بـه    بررسی قرار گیرد. در چنین مواردی متغیرهـا را نمـی  

های بی شـماری از پدیـده    سهولت مشخص کرد، بلکه به جنبه

جامعه پـژوهش   .(3193بازرگان، ) مورد مطالعه باید توجه کرد

بـدنی  های تربیتشامل مدیران و اعضای هیات علمی دانشکده

های پـژوهش  سطح یک و سطح دو کشور بوده است که نمونه

علمی و  مـدیرانی کـه حـداقل یـک سـال      از میان اعضا هیات

سابقه کار مدیریتی داشتند و در رده مـدیریتی پـائین، میـانی و    

ت بودنـد از سـه دانشـگاه سـطح دو و دو     بالا مشغول به فعالی

منظـور   دانشگاه سطح یک به روش گلوله برفی انتخاب شدند.

و سـطح بنـدی   گروه بنـدی   از دانشگاه سطح یک و سطح دو

ها که از سوی وزارت علوم، تحقیقات و فناوری انجام دانشگاه

های مـدیریت تغییـر   جهت بررسی چالش باشد.، میشده است

هـای  بدنی و تجارب مدیران از مصاحبهربیتهای تدر دانشکده

ــه اســتفاده و داده  در آوری شــد. هــا جمــعنیمــه ســاختار یافت

تحقیقات کیفـی مصـاحبه بـه مثابـه اولـین ابـزار جمـع آوری        

های نیمـه سـاختار یافتـه غالبـاً در      باشد. مصاحبه اطلاعات می

روند. سـؤالات مـورد پرسـش در     های کیفی به کار می پژوهش

شوند و محقق مصاحبه را  نمای مصاحبه گنجانیده میقالب راه

انجام می دهد، ولی می تواند با سوالات باز مصـاحبه را ادامـه   

دهد و به جست و جوی بیشتر در مورد هر قسـمت جدیـدی   

)امیـری  که ممکن است حین مصاحبه به وجود آید، ادامه دهد 

 هـا، از راهنمـای  محقق در انجام مصـاحبه (. 3191و همکاران، 

مصاحبه و یادداشت عرصه استفاده نمود. سپس بـرای بررسـی   

های افراد شرکت کننده در و مشخص نمودن نظرات و دیدگاه

پـس از   هـا صـورت گرفـت.   پژوهش تحلیل محتوای مصاحبه

انجام هر مصاحبه در کوتاه ترین زمان ممکن بعد از مصـاحبه،  

اطلاعات ضبط شده چند بار به طور دقیق بررسی شـد و پـس   

ها کلمه به کلمه بر روی کاغـذ منتقـل   ز گوش دادن، مصاحبها

شـد و مجـدداً بـا    گردید، سپس اطلاعات ثبت شده تایپ مـی 

شد. ایـن عمـل بـدین منظـور     موارد ضبط شده تطبیق داده می

گرفت تا دقت اطلاعات ثبت شده افـزایش یابـد و   صورت می

د. پژوهشگران تسلط بیشتری بر روی اطلاعات مذکور پیدا کنن

هــا از روش تحلیــل محتــوا  بــه منظــور تجزیــه و تحلیــل داده
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استفاده شد. در تحلیل محتوا ابتدا واحدهای معنایی مشـخص   

شود سپس کدهای مرتبط استخراج شده بر اساس مشابهتمی

ها و در نهایت در صورت برخورداری یافتهها طبقه بندی شده 

ضـمنا بـرای    ند.شـو ها تعیین میاز درجه انتزاع بالا درون مایه

بالا بردن قوت و دقـت کـار چنـد مصـاحبه بـه عنـوان پـیش        

هـا در تحلیـل    ایـن مصـاحبه   مصاحبه صورت گرفت که نتایج

این کار در جهـت بـالا بـردن دقـت      اند. ها منظور نگردیده داده

ها صـورت  ها و آمادگی کامل محقق در انجام مصاحبهمصاحبه

نه مطالعات کیفی در گرفت همچنین از نظرات دو استاد در زمی

 جهت رفع نواقص کار بهره گرفته شد. 

مفهوم قابلیت اعتماد را به عنوان  3گوبا و لینکن 3920در دهه 

معیاری برای جایگزینی روایی و پایایی مطرح کردند تا به 

کمک آن دقت علمی را در پژوهش کیفی مورد ارزیابی قرار 

ایی پژوهش روایی و پای(. 3191دهند )امیری و همکاران، 

حاضر ریشه در چهار محور مقبولیت، قابل اعتماد بودن، 

اتکاپذیری و تاییدپذیری دارد. مقبولیت در این پژوهش از 

طریق درگیری و ارتباط مداوم با شرکت کنندگان در پژوهش 

نظرات اصلاحی افراد  های پژوهش به دست آمد و از و داده

های ل آنها و دادهها، تحلیصاحب نظر در روند انجام مصاحبه

ها، استخراج شده، استفاده گردید.  همچنین متن مصاحبه

کدهای استخراج شده و زیر طبقات با برخی مشارکت 

کنندگان در میان گذارده شد. از تلفیق دو روش گردآوری داده

ها ) مصاحبه انفرادی، یادداشت عرصه( و تلفیق مکانی ) 

ید و تلاش شد در های تربیت بدنی( استفاده گرددانشکده

انتخاب نمونه دقت لازم به عمل آید و تنوع لازم درنظر گرفته 

های مختلف مدیریتی ) بالا، د به طوری که مدیران از ردهوش

متوسط و پائین( دارای سوابق کاری مختلف و همچنین 

های مختلف انتخاب شدند. با استفاده از نظر مسئولیت

   رزیابی هماهنگی متخصصان خارج از تیم تحقیق برای ا

ها، قابلیت اعتماد ها بر اساس دادهها، تفسیر و نتیجه گیرییافته

در مورد  (.3191حاصل گردید )خاچیان و همکاران، 

های صورت گرفته شامل اتکاپذیری تلاش شد کلیه فعالیت

____________________________________ 
1. Guba & Lincoln 

های به دست آمده به دقت مراحل انجام کار و چگونگی داده

، به نقل از خاچیان، 1007، 1ترثبت گردند )استروبرت و کارپن

های پژوهش، (. در نهایت جهت تاییدپذیری یافته3191

اطلاعات کسب شده با چهار فرد خارج از پژوهش که 

های مشابه شرکت کنندگان در پژوهش را داشتند در موقعیت

 خوانی داشت. میان گذارده شد که نتایج با تجربیات آنان هم

ش، روش مصاحبه و حق در این پژوهش ابتدا هدف پژوه

کنندگان برای شرکت در پژوهش و یا امتناع از انجام شرکت

ها و  این کار توضیح داده شد. اصول محرمانه بودن مصاحبه

نامه شرکت  کسب رضایت آگاهانه کتبی به وسیله فرم رضایت

در پژوهش و ضبط گفتگو رعایت گردید. برخورداری از حق 

کت کننده در هر زمان از گیری از پژوهش برای مشارکناره

 جمله نکات اخلاقی بود که رعایت شد.

 های فردی و شغلی مشارکت کنندگان در پژوهش ویژگی .1جدول

 وضعیت  متغییر

 سال 17تا  11  سن 

 نفر مرد 9نفر زن و 4  جنسیت

 دکترای تربیت بدنی  میزان تحصیلات

 

 سطح مدیریتی

چهار نفر سطح پائین،  

نی و سه نفر سطح میا

 شش نفر سطح بالا

 سال 10سال تا  1از   سابقه کار مدیریتی)به سال(

 

 مرتبه دانشگاهی

یک نفر استاد تمام،  

چهار نفر دانشیار و 

 هشت نفر استاد یار

 

 
____________________________________ 

2. Streubert & Carpenter 
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 ها یافته

طور که از نام تحلیل محتوا پیداست، این تکنیک به همان

ه از تحلیل کوشد با استفادپردازد و میتحلیل و آنالیز محتوا می

ها، نتایجی را از متن استخراج کند. نتایجی که در زیر به  داده

شود از طریق تحلیل محتوا به دست آمده است. آنها اشاره می

مشارکت کنندگان این پژوهش را اعضای هیات علمی که 

های تربیت بدنی در  سوابق مدیریتی داشتند و مدیران دانشکده

دادند که  پائین، تشکیل می سه رده مدیریتی بالا، میانی و

 آمده است. 3در جدول های آنان  ویژگی

 ها)مضامین( حاصل از پژوهشطبقات اصلی و درون مایه .2جدول 

 طبقات اصلی مایه درون

 

 سازمان محیط بیرون

 درجه تمرکز در مدیریت

 های دولتی و وابستگی دانشگاه به دولت سیاست

 ها نامه ها و آیین نامه بخش

 وژی و فناوری جدیدتکنول

 رقبا و توان رقابتی سازمان

 

 

 

 

 

 سازمان وندرمحیط 

 

 

 عامل مدیریتی

 ویژگی مدیر

 تحصیلات و تجربه مدیریتی 

 فرهنگ سازمانی

 بستر و ساختار سازمانی

 

 عامل سازمانی

 

 

 مقاومت و پذیرش

 آموزش

 ارتباط

  بودجه

 

 عامل فردی

 منابع انسانی

 دانش و نگرش

 نگ افرادشخصیت و فره

 انگیزش و منافع فردی

 فرآیند تغییر
 تشخیص، بررسی وشناخت

 برنامه ریزی و اجرا

 نظارت، ارزشیابی و بازخورد

 دوام و استمرار تغییر
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نفر از مدیران و اعضای  31افراد مشارکت کننده در پژوهش  

های تربیت بدنی بودند که از این تعداد  هیات علمی دانشکده

% مرد، همچنین میانگین سن افراد شرکت  1/12% زن و 2/13

بود. از بین مشارکت کنندگان  2/41کننده در این پژوهش 

شش نفر سابقه مدیریتی در هر سه سطح را داشتند و در حال 

حاضر در سطح بالای مدیریت در دانشکده خود مشغول به 

فعالیت بودند و سه نفر سابقه مدیریت در دوسطح اجرایی و 

داشتند و چهار نفر در سطح اجرایی سابقه مدیریت میانی را 

در مسیر حرکت کدها به سمت سطح انتزاع داشتند. همچنین 

بالاتر که منجر به کشف ارتباطات در میان طبقات و مضامین 

های  ها شد، سه درون مایه اصلی با توجه به داده نهفته در داده

 حاصل در پژوهش تعریف گردید.

های حاصل از پژوهش  ی تحلیل دادهطدهد  نشان می 1جدول 

 رسی وضعیت موجود مدیریت تغییر دردر ارتباط با بر

های تربیت بدنی و مروری بر متون و مطالعات انجام  دانشکده

محیط  ،سازمان محیط بیرونی اصلی شامل  شده، سه طبقه

. در فرآیند استخراج گردید و فرآیند تغییرسازمان  وندر

ها با استفاده از روش تحلیل محتوا  ادهتحلیل و مقایسه مداوم د

در نهایت کدهای مرتبط با اهداف پژوهش استخراج گردید که 

 ی طبقه بندی در سه درون مایه اصلی قرار گرفت. در مرحله

 

  :سازمان محیط بیرون

 سازمان محیط بیرونه ها نشان داد که تعریف نهایی تحلیل یافت

 هش عبارت است از:از دیدگاه مشارکت کنندگان در این پژو

عوامل انسانی و سازمانی که از بیرون بر روی اتّخاذ  "

گذارند. بر اساس بیانات  مدیریت تغییر و فرآیند تغییر تأثیر می

توان به  مشارکت کنندگان در این پژوهش، این عوامل را می

های دولتی و  زیر طبقات درجه تمرکز در مدیریت، سیاست

ها،  نامه ها و آیین نامه بخشوابستگی دانشگاه به دولت، 

تکنولوژی و فناوری جدید، رقبا و توان رقابتی سازمان طبقه 

 "بندی نمود.

مشارکت کنندگان در این زمینه اظهاراتی داشتند که به 

 شود: هایی از آنها اشاره می نمونه

مانع بزرگی  ر جامعه و قدرت احزابشرایط سیاسی حاکم ب"
ی که در فرآیند تغییر شایسته در جهت تغییر است به این معن

سالاری معنی ندارد و قدرت سیاسی احزاب است که به تغییر 
سال سابقه  34) سطح بالای مدیریت،  "دهد جهت می

 مدیریت(.

 کند: گونه بیان می مشارکت کننده دیگری این

تغییر وابسته به عوامل مختلفی هست. بعضی از این عوامل "

در کنترل ما هست اما بعضی از این عوامل از حیطه کنترل ما 
بیرون است. این عوامل در محیطی بیرون از سازمان وجود 

های فشار بر سازمان  دارد و بیشتر اوقات به صورت اهرم
زمان، باشد. این یعنی چی؟ فشارهای خارجی از بیرون سا می

فشارهای سیاسی، احزاب سیاسی موجود در جامعه، قوانین و 
های همسان  های تکنولوژی، رقبا و سازمان مقررات، پیشرفت

و وابستگی سازمان و دانشگاه به نهادهای بالاتر و مافوق و... 
دهد تا تغییر از بیرون کنترل و  ت هم میاینها همه دست به دس

 سال سابقه مدیریت(. 2 ) سطح میانی مدیریت، "رهبری شود

 گوید: مشارکت کننده دیگری در این باره می

ها تحت تاثیر شرایط  متاسفانه اکثر تغییرات مدیریتی دانشکده”

ها سیاسی  سیاسی جامعه است و اکثرا تغییرات در دانشگاه

است. چون دانشگاه دولتی است و وابسته به دولت با پیروزی 

ی طبعاً هر رئیس جمهور ها در انتخابات رئیس جمهور جناح

تیم کاری خود را مد نظر دارد افرادی که با او همسو باشند و 

ها روسای دانشگاهند و روسای دانشگاه  این افراد در دانشگاه

هم به همین دلیل افراد مدنظر خود را برای تصدی ریاست 

ها مد نظر دارند؛ اما شرایط مطلوب برای تغییر این  دانشکده

اعضا هیات علمی و کارمندان دانشکده در  است که افراد و

یند تغییر آیک بستر و فضای مناسب با مشارکت در فر

کنم یعنی  تأکید می رای انتخاب مدیر دخیل باشند.خودشان ب

دانشکده و دانشگاه باید تغییر توسط خود اعضا صورت درون 

) سطح بالای  "گیرد نه با فشارهای سیاسی و خارجی

 ه مدیریت(.سال سابق 2مدیریت، 
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 :سازمان محیط درون
گان برای تعریف ها نشان دادند که مشارکت کنند تحلیل یافته

، ابتدا به بسیاری از عوامل و پیش نیازها سازمان محیط درون

از  سازمان محیط درونبنابراین، تعریف نهایی  .اند اشاره کرده

 " دیدگاه مشارکت کنندگان در این پژوهش عبارت است از:

انسانی و سازمانی که از درون بر روی اتّخاذ مدیریت عوامل 

گذارند. این عوامل را می توان در  تغییر و فرآیند تغییر تأثیر می

سه دسته عامل مدیریتی، عامل سازمانی و عامل فردی، تقسیم 

باشند. عامل  طبقاتی میزیر دارای از عوامل هر کدام  "نمود.

تحصیلات و تجربه مدیریتی شامل زیر طبقات ویژگی مدیر، 

باشد. همچنین، عامل سازمانی شامل زیر طبقات  مدیریتی می

فرهنگ سازمانی، بستر و ساختار سازمانی، مقاومت و پذیرش، 

باشد و در نهایت، عامل فردی  آموزش، ارتباط و بودجه می

شامل زیر طبقات منابع انسانی، دانش و نگرش، شخصیت و 

 باشد. ی میفرهنگ افراد، انگیزش و منافع فرد

 گونه بیان داشتند: در این زمینه مشارکت کنندگان این

تواند تغییر را در  گرا است بهتر می یک مدیر که خود تحول"

سازمان خود اجرا کند در مقابل مدیری که کمتر ریسک می
کند همیشه به دنبال ثبات شرایط و  تثبیت موقعیت است و از  

قاعدتا در چنین سازمانی  روبرو شدن با تغییرات گریزان است
 )"دهند افراد هم به تبعیت از مدیر ثبات را بر تحول ترجیح می

 سال سابقه مدیریت(. 39سطح میانی مدیریت، 

ها به همین علت هست که فقط مدیر به  بعضی مقاومت”
صورت انفرادی تصمیم به یک تغییر گرفته که از نظر اکثریت 

مان مغایر است پس در به ضرر سازمان است و با منافع ساز
این شرایط که اگر تغییر نتایج خوبی ندارد مقاومت افراد و 

سطح پائین  )"صورت نگرفتن تغییر به نفع سازمان هم هست

 سال سابقه مدیریت(. 1مدیریت، 

اگر مدیر خودش باور تغییر را داشته باشد و آدمی باشد که "
او استقبال به نوآوری و خلاقیت اعتقاد داشته باشد، خیلی از 

شود و هنر مدیر است که بتواند افراد مخالف را با خود  می
 .سال مدیریت( 2سطح اجرایی مدیریت،سابقة  ) "همراه نماید

ی این مقاومت ناآگاهی است. آموزش دادن به مدیران  ریشه"
 و کارکنان ضروری است تا اوّل بدانند تغییر چرا لازم است و

ر ضرورت و اهمیتّ تغییر را چگونه باید انجام شود، چون اگ
سطح  ) "های آنها نیز کمتر خواهد شد بدانند، مقاومت

 سال مدیریت(. 2مدیریت اجرایی، سابقه 

 :فرآیند تغییر
ها نشان داد که تعریف نهایی از فرآیند تغییر از  تحلیل داده

 دیدگاه مشارکت کنندگان در این پژوهش عبارت است از:
ای اطلاق  های به هم پیوسته عالیتبه مجموعه فتغییر یند آفر"

شود که برای ایجاد یک یا چند تغییر تعریف شده طراحی  می

مایه شامل تشخیص، بررسی و  این درون ".است  و پیاده شده

شناخت، برنامه ریزی و اجرا، نظارت، ارزشیابی و بازخورد، 

 باشد. دوام و استمرار تغییر می

 شود: شاره میها ا در زیر به چند نمونه از مصاحبه
ه نظر من تغییر باید در زمان مناسب خود و با روند و ب"

این مسائل هست که قابل  فرآیند مناسب خودش اتفاق بیفتد و
سطح میانی مدیریت،  )"باشد و نیاز به تدبیر دارد بررسی می

 سال مدیریت(. 7سابقة 

لازمه تغییر ارزشیابی مرتب است. دادن تغییرات و اصلاح " 

سطح میانی مدیریت،  )"اش ارزشیابی کردن است زمهارد لامو

 .سال مدیریت( 2سابقه 

تغییر به صورت یک ید ماهیت تغییر را درنظر بگیریم. با"
فرآیند هست و در هر بخشی از این فرآیند، قشری خاص 

شود و ممکن است یک جا فقط هیأت علمی درگیر  درگیر می

جای دیگر، هر دو باشد، در جای دیگری فقط کارکنان و یا در 
ها است که وضعیت  قشر درگیر باشند. به هر حال، این بررسی

باید انجام  ی را در چه زمانیکند که چه کار را مشخص می
 .سال مدیریت( 2 مدیریت، سابقه سطح میانی )"هیمبد

نظارت جزو الزامات ایجاد تغییر و مدیریت کردن آن می "
میشه آماده تغییر باشیم. باشد. باید تغییرات را کنترل نمود و ه

یعنی با ایجاد یک تغییر فکر نکنیم که دیگر همه چیز خوب 
است و این تغییرات باید دوام و استمرار داشته باشد چون دنیا 

دائم در حال تغییر و تحول است. مسئله دیگر این است که ما 
بتوانیم درست تشخیص دهیم که چه زمان و در چه جایی باید 

مود چون گاهی لازم است از ایجاد تغییر تغییر ایجاد ن
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 بحث و نتیجه گیری
حال تحول و عصر حاضر دنیا و علوم مختلف در  در

در این میان با توجه به تغییرات  باشد. دگرگونی مداوم می

عنوان  های تربیت بدنی به فراوان در علوم ورزشی دانشکده

علوم ورزش در بطن این تغییرات بوده در این  آموزشمتولی 

با توجه به  روند تغییر گونه علوم ورزشی موثر بوده است.

مدیریت  نتایج پژوهش سه طبقه اصلی شناسایی شده درباره

، سازمانمحیط درون  های تربیت بدنی  تغییر در دانشکده

 و فرآیند تغییر بود.  سازمانمحیط برون 

-های استخراجی و زیر طبقات آنها میدرون مایهبا  رابطهدر 

هایی اشاره نمود که با نتایج پژوهش حاضر توان به پژوهش

و  محیط برون سازمانیدرون سازمانی، باشند. محیط همسو می

مواردی هستند که در نتایج و زیر طبقات آنها  فرآیند تغییر

(، 1002)1منلیسن و سل ،(1001)3بیانکو و شرمرهورن پژوهش

 2کویپرز و گرانولد، (1030)4بوش ،(1002)1الیس و هارتلی

 به آنها اشاره شده است.( 1034) 1( کنسال وچاندانی1031)

دهد که نیروهایی از داخل یا ل تغییر وقتی رخ میبه طور معمو

خارج  )نیروهای محرک( به فرد یا سازمان اِعمال نفوذ کنند. 

تغییر ریشه  ی یت تجربههای خارجی در خارج از ماهنیرو

گیرند.  ی از درون فرد یا سازمان منشأ میدارند. نیروهای داخل

تغییرات داخلی ای محرک در هر محیطی وجود دارند. نیروه

 سیستمی  تواند ناشی از عقاید نو درباره ها می در سازمان

خدمات به روشی  ی ، تغییر در روش تدریس و ارائهآموزش
____________________________________ 

1. Bianco & Schermerhorn 
2. Nelissen &  Selm 
3. Ellis & Hartley 

4. Bush 

5. Kuipers & Groeneveld 
6. Kansal & Chandani 
 

 

 
 

 
 

ت سبب ارتقاء آموزش و رضایت جدید باشد. این تغییرا

همچنین ممکن  شود. تغییر ی خدمات می ارائه نفعان از ذی

در  .بود اقتصاد سازمان شودها و به است سبب کاهش هزینه

سازمان و جای  بر بیشتر موارد، تغییرات در ساختار پا

ل ولی در مواردی هم شام ،دهد فرآیندهای مدیریت رخ می

  .رددگ تغییرات تکنولوژی نیز می

نشان داد که  نتایج پژوهش در ارتباط با فرآیند ایجاد تغییر،

ریزی شده  احساسات مثبت کارکنان در رابطه با تغییرِ برنامه

تواند موجب تسهیل فرآیند تغییر و احساسات منفی،  می

مدیران سازمانی که در آن مدیریت  فرآیند باشد. ی هبازدارند

ای  ست ابزار خود تنظیم کنندهگیرند، لازم ا تغییر را به کار می

ها، فرآیند ایجاد  را در نظر بگیرند که با توجه به ارزیابی

تغییرات را نیز تحت کنترل داشته باشد و لازم است این امر 

را شامل  تغییربیشتر مداومت داشته باشد تا دستیابی به نتایجِ 

ده از . از نتایج دیگر مطالعه، اشاره به فرآیند تغییر با استفاگردد

خود تنظیمی بود که از مدیریت سطح بالا آغاز شده و به 

ی اعضا را شامل  ترتیب، مدیریت سطح میانی و سپس همه

ز که تغییر را باید ا این عقیده وجود داردشد. در نهایت،  می

 طریق فرآیندی دائمی ایجاد نمود.

ز تمرک ،سازمان محیط برونهای  در خصوص زیر مجموعه

از عوامل مهم به شمار یریت مدیران، دمدیریت و نحوه م

خاچیان و همکاران  هایکه این موارد با نتایج پژوهش دنآی می

7اوبرین (،3191)
و  9اندرو(، 1030)2سولیوان و گارلند( 1001) 

  (1007) 33مک کورمیک، (1002) 30ساکا، (1002همکاران )

رهبری و هدایت تغییر آسان نیست، بلکه مهارتی  همسو بود.

نشانگر اهمیت نتایج پژوهش  برای مدیران است. ضروری

فرهنگ سازمانی و فردی، و مهارت و دانش مدیر در رابطه با 
____________________________________ 

 1- O'Brien 

2- Sullivan &  Garland  
3- Andrew 

4- Saka 
5- McCormick 
 

 
 

 
 

 
 



    

 های تربیت بدنی عوامل موثر بر مدیریت تغییر در دانشکده :اندام و همکاران 02 

 

 

 
 

 
مدیریت تغییر بود که در اتّخاذ استراتژی تغییر توسط مدیر 

توانست منجر به کسب نتایج مثبت یا  مؤثّر واقع شده و می

 منفی در تغییرات اعمال شده گردد.

ای آموزشی از رشد هری در سازمانگی متمرکز در تصمی 

 تغییر در یک سازمان مدیر به عنوان عامل .کاهد سازمان می

اکثر مدیران  گام باشد. تواند در ایجاد و مدیریت تغییر پیش می

اهدافی را در توانند  کننده مشکلات هستند و نمیبرطرف

اقدامات طولانی مدت خود در نظر بگیرند که خود باعث می

راد شاغل در سازمان از آن الگوبرداری کنند و اگر افشود  

برای افراد قابل اطمینان  کنند این تغییر تغییری را ایجاد می

اساسی در  سازمان به عنوان چالشی تمرکز مدیریت در نباشد.

مدیران و نگرش  و نحوه مدیریت، جهت ایجاد تغییر است

 . اشدب عاملی مهم در جهت اجرای تغییر میمدیر به تغییر 

مدیریت تغییر برای هر سازمانی بسیار مهم است. تغییر باید در 

ها توان نتیجه گرفت که سازمانمکان یا سیستم ایجاد شود. می

باید مدیریت تغییر مناسب در طـول ادغـام و اکتسـاب داشـته     

 .اهمیت تغییر را درک کنندها باید باشند. سازمان

ر مـحـیـط بـیـرونـی ای دتغییرات متعدد، گوناگون و پیچیده

توانند نسبت به آنها بی تفاوت نمی هادانشگاه وجـود دارد کـه

بـاشـنـد. در صـورت بـی تـفاوتی و تداوم رفتارهای تکراری 

رو بـه نـابـودی بوده و  هـادر محیط بسته ، این نوع سـازمـان

ها قادر به حفظ وضع موجود نیستند. لذا تداوم و بقاء سازمان

ری را طلبد که نهضت خلاقیت و نوآواهداف آنها می و تحقق

 کارکنان ، مدیران و ساختار در ارکان سازمان که هـمـان

و به نمایند پیش بینی و فرآیند آن را ترسیم سازمانی است را 

صورت مستمر و فراگیر مطرح سازند تا از سقوط و نابودی 

به تغییر و ایرانی نیاز  هایدانشگاهبسیاری از  .در امان باشند

تحول بنیادی در ابعاد ساختاری و سازمانی، فرآیندی، فناوری 

شدت و ضعف  . این نیاز به تغییرو توسعه منابع انسانی دارند

خصوص ه دارد ولی ضرورتش برای همه وجود دارد ب

 .که فرهنگ دولتی بر سازمان حاکم بوده است هاییدانشگاه

سازمانی،  درون سازمانی و های برون پیوسته از سوی محیط

شود که اغلب ناشی از رشد  وارد می هادانشگاههایی بر  شوک

های تربیت دانشکده.هاست ها یا عملکرد خود سازمان فناوری

باشند و حوزه بخشی پویا و فعال از یک دانشگاه میبدنی 

باشد، مدیران باید نسبت به انطباق فعالیت آنها گسترده می

ین خود انعطاف لازم را داشته باشند دانشکده با نیازهای مخاطب

و در برابر تغییرات با برنامه مناسب آن را به سرانجام برسانند. 

تغییر و تحولات در ورزش و علوم ورزشی کاملا محسوس 

، گسترش های ورزشیتوان به گسترش رشتهباشد که میمی

مندی مردم به های درسی ورزشی و گسترش علاقهگرایش

های تربیت بدنی باید د. در این میان دانشکدهورزش اشاره نمو

خود را از هر جهت آماده رویارویی با تغییرات سازند تا 

در برابر تغییرات از خود واکنش مناسب نشان دهند و بتوانند 

جهت اجرای  خود را با شرایط جدید هماهنگ نمایند.

تغییرات موفق، به بررسی عوامل داخلی و خارجی سازمان نیاز 

باید  ی تربیت بدنیها کدهبه همین منظور مدیران دانش است.

دیدگاه مثبتی نسبت به ایجاد تغییرات و نوآوری در سیستم 

داشته باشند و با استفاده از الگوی مناسب مدیریت تغییر،  خود

اقدام به فراهم سازی چارچوبی برای مدیریت تغییر و 

تا در ه نمایند شکدراهنمایی به منظور استقرار آن در دان

صورت ایجاد هر گونه تغییری، مسئولین واحدها بتوانند از این 

راهنمای عملکرد استفاده نموده و تغییر مورد نظر را ایجاد 

هدف بررسی عوامل موثر بر مدیریت  نمایند. این پژوهش با

تغییر در دانشکده های تربیت بدنی انجام گرفت و نشان داد 

ه به دارا بودن فرهنگ که دانشکده های تربیت بدنی با توج

سازمانی و ساختاری ویژه، به منظور انجام تغییرات نیاز به 

الگوی مناسبی جهت مدیریت تغییر دارند. در این 

های دنیا انجام گرفته زمینه،تحقیقاتی نیز در برخی از دانشگاه

است، ولی در ایران هیچگونه تحقیقی در این زمینه و بدین 

اینکه تحقیقاتی نیز که انجام شده  گونه انجام نشده است، کما

اند و خود از الگوهای موجود مدیریت تغییر استفاده کرده

الگوی ویژه ای را ارائه ننموده اند که بتواند در مسیر بومی 

 سازی گام بردارد.
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